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はじめに
ソ連邦には，独特な意味が込められた管理カードル(剛plíl ynp8BJleHHß) という概;動存在
する。管理カードルとは，モスクワ大学経済学部の定義に従えば，その職種上の活動が完全に
あるいは主として管理機能の遂行と結ひeついている働き手で、ぁ弐現在の発達した社会主義の
段階では，つぎのような質的に「新しい」状況のもとで，管理の役割の向上とともに，管理カ
ードルの役割もヨリ高まってきていぷ):(1)国民経済の規模の拡大，社会的生産のダイナミック
な発達と質的構造変化，科学技術革命の業績の実現が，管理カードルに複雑な課題を提起し，
意思決定の数を増加させている， (2)経済運営のプロセスが長くなり，意思決定の結果がすぐに
判明しないこと，経済運営の非経済的アスペクト(社会的規範，消費基準，環境問題)の意義
が高まったことが，管理カードルの責任を高めている， (3)知識量の増大および(特に管理領域
の)新しい知識の体系的出現が活動の幅を拡げまた管理に影響を及ぼす可能性を高めた， (4)管
(1) r {ynp8B.lﾐH'IﾐCKHA nepÐωH8.ll}といT8THYA ∞CT8B 佃CTÐ阻 ynp8B.llÐHHJI} はこの概念の同義語である叫
(Cnp8BO咽OÐ noω6HÐ AHpﾐKTOpy npoH醐'ACTBÐHHoro 061>Ð，耳目ÐHUJI np叩P田畑氏 TOM 1, 3KOHO阻K8， 1977. 
CTp. 57.) 
(2) Opr8HHS8l1HJI ynp8B.lﾐHHJI 061l1ﾐCTBﾐHHYM npoIi:8BOACTBOM. IToA peA. r. X. ITonoB8. 10. H, Kp8個onoJlC8. MrV, 
1984. cTp.106. 
(3) T8M )l(ﾐ. cTp.107. 
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理システムそのものの変化(計画性の強化，民主主義の発達，意思決定プロセスにおいて管理
のすべての環の権利が拡大され自立性が強まり責任も高まった乙と)が主観的要因の役割を高
めた， (5)生産関係システムの複雑化，生産における「人的」要因の役割の向上が，管理の社会
的および社会心理的アスペクトの発達をもとめ，管理カードルの役割と責任を強めている。
管理カードルの役割の分折には，社会主義的な計画管理における主観的要因の役割の正しい理解が必要で
ある。乙の点，モスク大学経済学部のメンバーたちはつぎのように述べている。「資本主義のもとでは，会
社の管理における主観的要因の役割は外的には大きいが，本質的には，社会的生産全体の無政府性とその発
達の自然発生性に制限されている。それ故IL.，あるブルジョア的学者は管理における個人の役割を制限した
りあるいは否定しさえし，他の人々はその無限の可能性を宣伝している。管理における客観的なものと主観
的なものの相互関係のマルクス主義的理解はカードルの評価の桓論を避ける乙とを可能にする。客観操件の絶
体視は，客観主義，客観的条件の物神崇拝，社会的過程にたいする個人の意識的影響の可能性の制限をもた
らし，主観的要因の役割や個人の無限の可能性の絶対視は，主観主義や主意主義，悪い意味での業務的官僚
的処理をもたらす。社会主義のもとでは，主観的要因の重要な役割は社会的生産全体の計画性と被管理性に
条件づけられている。主観的要因の重要な役割の承認は，管理カードルをして，客観的法則の出来るだけ完
全な認識，社会主義的な計画的管理システムの可能性を国民福祉のヨリ向上をめざした生産効率の達成のた
め附画的峨合的に利用する乙と，にねらいを定めさせる:)
乙の管理カードルはいくつかのク'ループにわかれる。例えば，職種上の特徴に従えば，管理
カード、ルは，技師，企業内エコノミスト，企業内ジュリスト，企業内社会学者，企業内心理学
者などに分かれる。部門別には，工業カードル，農業カードル，運輸カードルなどに分かれ，
その他の分類もおとなわれてい式乙のように管理カードルの分類は様々な基準によっておこ
なわれている。ただし，「職務上の分業を反映し T;6みるいは「管理過程におけるそれぞれの働
き手範障の最も基本的な特色を反映した…〈主要な範鴎ごと〉の分類が…第一義的なものfh、
あり，「意思決定とその実現過程で働き手を分類する乙とが基本的な (6a回B刷分類であるJ8)
とされている。との分類によれば，管理カードルは， (経営)指導者，スペシャリストそして
補助(あるいはサービス)人員，に分かれる。すなわち，管理上の決定をお乙ないそれを実現
するという乙とが指導者の基本的特徴であり，スペシャリストはその決定を準備し，補助人員
(4) TIlM :lRe, cTp.1.06-1.07. 
(5) CM.，句r8HU~UII yup8ll.lI何回 06~eCTBØHHHM Upoll醐耳目前M， llOA peA. r. x. llOUOØ8, r. A. 耳m個BAOØ8，
1. 979, cTp.255-256. 
(6) 0阻OØH H8yQHOro yup8øneHIIII ∞U;IIMUCl'l'IIQe館。曲、 9KOHO阻KO量， MH価， 1. 985, cTp.246. 
(7) Opr8BII孤高1111 yup阻neBIIII 06~eCT田BHHM DpOIl9BOACTØOM, 1. 979，凹p.256.
(8) Opr阻醐U;UII YIIp8?eHIIII 06~eCl'l'øeBBHM 可011醐尻町BOM， 1. 984，伺p. 1. 07.
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は彼らを助ける存在として規定されていポ
経営指導者とは，然るべき集団を指導し，管理機関あるいはその個々の環の活動を方向づけ
整合し，まかされた課題の遂行や目的達成に関して集団の活動を統制したり調整をお乙なう人
々である。経営指導者はライン上の指導者と機能上の指導者に分かれる。ライン土の指導者と
は，単独責任を基礎として行動し，組織あるいは(その孤立化した)組織的民成立している部
分(合同，企業，職場，職区，班)の状態と発達に責任をもっA々である。機能上の指導者と
は，管理システム上の一定の機能部分に責任をもち，様々な下位部分を指導し，具体的な管理
機能を遂行する人々であ♂
スペシャリストとは，自己がうけた専門的養成を基礎として，個々の具体的な，原則として，
生産的あるいは管理的性格をもっ職能上の諸問題を解決する人々である。彼らは管理職能や職
種上の養成に応じて分類される。例えば，技術者，エコノミスト，ジュリスト，会計係，工程
技師，ノルマ化員などが，その代表であイ!
技術人員とは経営指導者やスペシャリストの活動に奉仕する働き手である。彼らは，原則と
して，個々の管理作業ごとに分類される。例えば，秘書，タイピスト，技手，古文書保管係，
製図係，実験助手などが，その代表であ 411
本稿では，経営指導者に一応限定しぞ?彼らがどのよう崎成されそしてその技能を高めて
いるか，その実態の一端をあきらかにしてみたい。経営指導者は，普通，管理システムに占め
る水準によって 3 グループに分けられる。すなわち，下級環の指導者，中級環の指導者そして
上級環の指導者である。ただし，管理を省レベルでとらえるのかあるいは企業レベルで、考える
のかによって，その内容は全く違ってくる。例えば，モスクワ大学経済学部の分類に従え It?
(9) T8M 脚， cTp.108. 最もポピュラーな分類では，従業員が労働者と職員に分けられ，その職員が，指導者，
スペシャリスト，事務職員へとク'ルーピングされている。また，シーゴフ (11. CHroB) は，職員を非スぺシ
ャリスト職員とスぺシャリスドに分け，スペシャリストからさらに指導者スペシャリストを区別している。
( CM. , 1. CHl'OB, 0606~ecT回eHHe 碍OH8BOACTB8 H p8旭町闘卿叩阻 yup8B~eHHH 9KOHOMHKOß, SKOHO皿K8，
1977, cTp.197.) 
(10) CM. , TeopHH yup8B~eHHH ∞D;HUHCTHQe白:KHM 碍OH9BO.尻町BOM， aKOHO皿K8 ， 1979, cTp.193. r ライン上の指
導者は具体的な生産客体(職場，企業，合同，部門など)の管理に関するすべての機能の実現に完全に責任
をもっている。機能上の指導者は若干の機能の実現に責任をもち，いくつかの機能部局(部，管理局)を指
導する。機能上の指導者は然るべきライン上の指導者に直接従属するが，同時に，機能的lとは，すなわち，
若干の専門問題に関しては，然るべき上級の機能上の指導者に従属する叫 (Opr8HHB8D;HH yup8ueHHH o6~. 
CCTBeHHhlM UpOH8BOACTBOM, 1984，伺p.108. ) 
(1) TeopHH yup8B~eHHHωR・ UpoH8BOACTBOM， cTp.193. 
(12) T8M me. 
(13) r国民経済管理の質は，管理カードル特に経営指導者の技能水準l乙直接結ひ'ついている叫 (Vup8ueHHe
ωD;H8~HCTHQeCKHM UpoH8BO，耳目BOM; aKOHOMHK8, 1978, CTp. 318. ) 
(14) Opr8HHB8D;HH yup8B~eHHH o6~ecTøeHHhlM UPOH8BO耳目BOM， 1984, cTp.108. 
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下級環の指導者とは，班長，職区長，職場長，現場監督者，機能部内小部門の指導者などであ
り，中級環の指導者とは，工業合同の長，生産合同の支配人，自立的な企業の企業長およびそ
の代理であり，上級環の指導者とは省庁の指導者およびその代理である。だが，エル・ベロウ
(1日
ソフ (P. BeJIoy∞B) などの分類に従えば，下級職務段階の指導者とは，班長，職区長，職長，
現場監督者，機能部門小部門の指導者であり，中級職務段階の指導者とは職場長，部長そして
その代理であり，上級の指導者には企業長とその代理がはいる。本稿では，特に触れないかぎ
り，企業内に考察を眼定している。
表 1 指導者職務の分類
管理水準 管理の性格に応じて
によって ラインの指導者 機能上の指導者
主任技師，経済問題担
上 級 企業長 当企業長代理，行政問題担当企業長代理，人
事担当企業長代理など
主任工程技師，主任機
生産の長，職場長， 械技師，主任ディスパ
中 級 交代班の長とその代 ッチャーおよびその代
理 理，諸々の部の部長と
その代理
職区長，上級職長， 部内のピュローの長，下 級 職場ピュローの長，職長 機能ク事ループの長
(出典) JI. I1B8ooB, OCOOBLI 戸p8BJIeO即 時008BO尻町BOM，
JIeCB8? rrpOMLIJDJIeOOOCTb, 1979, CTp. 181. 
(15) OCHOBH Hay'lHoro ynpa回eHUR ∞~. 3KOHO阻KO量， cTJI.246. シーゴフも，「企業(生産合同，コンビナート)
では， 3 つの指導者水準一一企業(生産合同，コンピナート)の指導者，職場(生産単位)の指導者，職区
の指導者(上級職長や職長)一ーを区別できる山と指摘している。(日. CuroB, YKas.ω哩.， CTp. f99.) 
(16)企業長より上の指導者を意味する場合には，高級経営指導者と表現する。
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2 経営指導者管理システム
2. 1 . レーニン的原則
ソ連邦では，管理カードル対策がソビエ卜国家誕生の時から一定の体系のもとで実施され，
その後ヨリ展開され強化され今日に至っていよ!現在のカードル対策システム(個CT叩凶-
OTLI C K明pa皿)は，カードルの選択，養成および再訓練，合理的利用，技能の向上，創造的成
長の組織化，カードル予備軍の創造，カードルの異動の計画等々を含む諸方策の総体であり，
カードル活動(聞pOBaø 凶o叫といわれる乙ともあよ!そして，カードル政策(瑚抑制
nOJlBTBKa) が乙のカードル対策システムの核心 (CTepæeBL) として位置づけられていイ!モス
クワ大学経済学部の定義によれば，カードル対策システムとは，カードル政策によって提起さ
れた目的，課題そして原則を実現する，実践的な具体的行為，過程そして作業であり，カード
ル政策はカードル活動を基本的に方向づけるものであり，カードル‘活動全体の最も重要な目的
と原則を規定していよ!
カードル政策はあえていうまでもなく固定的なものでもなく一定不変のものでもない。だが，
その根底にはつねにいわゆる「レーニン的諸原則」が横たわってきた。「カードル政策のレー
ニン原則」とはつぎの乙とを意味している。
ピ:;-ヰス
(1) カードルはその政治的資質と実務的資質に合致して選釈され配置される乙と。
(2) すでに試験ずみのベテラン働き手と若年カードルを結合させるとと。
(3) エネルギッシュな成長途中の働き手のなかから，カードルの後任者の保障という目的で，
体系的に選抜する乙と。
(4) 客観的な科学的に基礎づけられた評価基準にもとづいて，カードルの成長，昇進の諸条件
を保障すること。
(5) 自己の知識と経験をたえず向上させる可能性を管理カードルに保障する乙と。
(1カ「我国では，ソピエト国家誕生の最初の年に，管理カードル対策システムが形成された叫 (TeopBII ynpｭ
aB.JIeHBII ∞~BB.JIBCTB'IeCKBM npoBHaOACTBQM, 3KOHOMBKa, t 983，岬.242. ) 
(18) OpraHB~BII ynpaB.JIeHBII oll~ecTB8HHYM npoll8BOA凹BQM， t 979, CTp.251. 
(19) í カードル」概念がいかなる範囲の従業員を含むかについては議論があるようだが，カードル対策あるいは
カードル政策という場合には，労働者カードルを含むすべての人員ではなく，様々な水準で管理機能を遂行
する人員(すなわち，管理カードル)に対象が限定されるととが伝統的であり今日でもその傾向が強い。
(CM. , CBCTeMa p蜘TY C K仰aMB ynpBB.JIeHBII, MYC.JIL, 1984，伺p. 14.) 乙れに対して，スコロボガトフ
(u. CKopolloraToB) やシカラターン (0. WKBpaTaø) などは広く解釈している。 (CM. , U.' CKopolloraTOB, COBｭ
epmeHCTBOBaHBe opraHH樋耳目 pa60TY C KBApa阻 B HapoAHoM XO銅BCTB8， 3KOHO回Ka， t 982, cTp.26. シカラタ
ーン著宮坂純一訳「社会主義生産集団の科学.!I，杉山書店， 1983年， 140~141ぺージ参照)
間 OpraHB~BII ynpaB.JIeHBII o6~ecT蹄HHYM npoBBBOACTBOM, t 979，凹p.252.
信1) CM. , TeopBII ynpaB.JIeHBII ∞~. npoB8BO，瓦町BOM， t 983, cTp.252. 
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(6) カードルへの信頼と意思決定執行の点検を結合させること。
(7) カードルの権利，義務，責任を明確に規定し確立すること。
これらのレーニン原則はそれぞれの時代に合うように創造的に発展させられてきたが，第一
の原則が「基本原則J (OCBOBn8JJar81O~直昭OBI\On) として位置づけられ最も重要視され続けて
きてい次そして，現在では，経営指導者はなによりもまず管理の職業的専門家(恒E時P伽c佃盟00
B8制JJ yn時p8帥B闘J担JeωeBOJl剖)でで、あり集団の社会的リ一ダ一でで、ある乙とが要請され，いくつかの独自な資質
と能力が要求されている。例えば， (1)政治的資質 (nOJJOTO'l eCKOe K8'1eCTB8) , (2) 道徳的資質
(B抑制TBeBBl>le R8明CTB8) ， (3)社会心理的資質(COI\08JJLBO・nCOXOJJOrO'leCKOe K8'1eCTB8) , (4) 実務
的(仕事上の)資質 (AeJJOBl>le K8司ec叫が，そのような資質で、ぁ次
経営指導者に要求される資質のなかで，特l乙，志台出会食が決定的I乙重要視されていよ!乙
れは指導者の資質の基礎を成すものであり，それとの関連を欠くならば，いかなる魅力的な資
質も社会的本質を失うのである。政治的資質とは，一般的には，指導者の思想的信条，党の政
策を正しく理解しその実現のために能率的に闘い，その政策を自己の活動の出発点とみなす能
力とさ d? 具体的同つぎのような要素から成ってい J!
政治的資質
共産主義思想をもっている乙と
(共産主義への傾倒，共産主義建設の万途の正し)
い理解，大きな目的に眼を向けていること
政治的成熟性
(部分的な経営問題を，党，階級的立場から社)
会全体の利益を考慮に入れて，解決すること
責任感
(上級機関だけではなし国家，国民への責任つ
自覚する乙と / 
問普通，レーニンが，電報で，動物学者であり，社会活動家でもあったエヌ・クニポヴイチへ，漁業の専門
家であるヴェ・メイスネルの評価を，0)誠実性の観点から，@政治的立場から，0)専門知識，@行政官とし
ての能力の観点から，もとめた指示 (B. JI8HIIH, ßCC, T.53 , CTp. 97. ) I乙，その理論的根拠がもとめられて
いる。 (CM. ， 10. 0 8Hpa, K:岬101 yupa:an8HBlI, BX n明，60p B no，瓦rOTOBxa， (Bonpo幽 aXOHO岨悶)， 1973, l'曲，
CTp.100-101. ) 
側 CM. , .OpraHB孤~ ynpa:an8BBlI 06~8ωB8BHWM npoB8BOACTBOM, 1984, CTp.109-112. もちろん，乙れは分類
の 1 つの例にすぎず，様々な資質がとりあげられている。例えば，上書の前の版では，政治的資質，組織的
資質，実務的資質，個人的資質として，分類されていた。 (C札 OpraBB~BlI ynpa回岨闘 06~8CT駒田101M
npOB8BO，瓜CTBOM， 1979, CTp. 259. ) 
凶 「政治的資質が指導者の実務的資質の基礎を形成し，それに明自に表現された階級志向性を付与する叫
(A. KBTOB, CﾟBXO.IOrBlI XO羽田TB8BHoro ynpa:an8BBlI, ßpo和町jl;aT， 1984, cTp.106.) 
(25) A.OMapoB，町XOBO.尻町8.II&， H司jl;aT8.II &CTBO nO.IIBTBQ8CKO量.IIBT8paTypw ， 1984, cTp.75. 
(26) CM. , OpraBB~BlI ynpaB.lI8BBlI 06~8CTB8HBWM npoB8BOACTBOM, 1984, CTp. 110-111. 
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道徳的資質の基礎には，指導者は共産主義建設者の道徳法典の遵守の手本とならなければな
らないという考え方が存在している。乙の資質は，人間性，関心と動機の社会主義的志向性，
公平さをともなった厳しさなどとして，上司と部下の関係に具体的にあらわれる。例えば，人
間性とは博愛とか「隣人愛」のような抽象的なものではなく，集団，個々の従業員，安全技術，
日常必需品の充足などの配慮という具体的なものであり，「乙の基本的資質を欠くならば，社
会主義指導者のすみやかな活動は不可能とな乳また，公平きをともなった厳しさとは，労働
規律や秩序，計画や義務の遂行に厳しい態度でのぞむとともに，乱暴な能度，大目玉やヒステ
リックなしかり方を人格を下げるものとしていましめた要求であり，規律に違反した従業員に
対して，全体の状況，当事者の過去の行動そして集団の意見を充分考慮して接する乙とを意味
している。
社会心理的資質とは，集団主義の感情，社交性，イニシアテイブ，心理的機転，自制心を意
味している。乙れらによって，同僚，部下，上司，社会的組織と良好な関係を維持し，集団内
に最適な心理風土を樹立する乙とが可能となよ!
実務的(仕事上の)資質とは，発生した諸問題への適切なアプローチと目的達成への最も近い
途を見出し，独創的であり，テキパキと根拠ある意思決定をお ζ ない，それを首尾一貫してし
聞
かも高生産的に実現する能力の乙とである。ヨリ具体的には，経済学，管理論などの深い知識，
知性，強い意志，組織能力が要求され，特i乙，組織能力が重要視されている。乙の組織能力
(opr8HHS8TopCKHe CDO叫HOC四)はつぎのような資質から成っていよ!
組織能力
(27) TaM me, CTp. HO. 
(28) • CM. , TaM me, CTp. f f f . 
実務性
実践でっちかってきた熟練と能力
社会主義的企業J心
組織的センス
(人を理解する能力，組織活動をうまくやっていく)
能力，指導者の構成について通暁している乙と
社会的エネルギッシュさ
(印エネルギーや信念を他の人々に「うつしJ ) 
その人々の活動を活発なものにする能力 ノ
(29) A. o MapoB, YKa8.ω司.， CTp. 78. 
(30) CM. , OpraHH88IJ;IUI ynpaBJleHHJI OIí ~eCTBeHHHM npoH8BOAcTBOM, f984 , cTp.Hf-H2. 
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2.2. 選抜，配置そして評価
管理カードルの選抜と配置はカードル対策システムの最も重要な構成部分で、ぁ弐そして，
白書
選抜・配置活動のなかで中心的位置を占めるのが「評価」問題であり，経営指導者に要求され
る諸々の資質が評価の基礎としてみなされている。従って，いかなる方式を用いればそれらの
資質の存在をあきらかにできるか?が主要な問題となる。ソ連邦で利用されてきた評価方式は
2 つの方式(予測方式と実践方式)に大別されよ!
予測方式 (nporHOCTQ'I8CKB8 闘TO.瓜)とは，所定のポストへの挑戦者の将来の、活動についての
モデル(仮説)を構築することを最終目的としてそれらの候補に関して情報をあつめる様々な方
途や手段の総称である。アンケート資料の解折，候補者の特性分折や評価，上司・同僚・部下
から評判や意見を聞く乙と，心理テスト，本人との個人面接，がその代表である。
実践方式 (npaKTB'I8CKB8 M8TO瓦)とは，候補者のために前以って構築されているモデル(仮
説)を確認するあるいは論破する目的で，その候補者が管理機能の遂行に適しているか否かを
実践的にチェックする手法や手段の総体である。意思決定と結びついた仕事をまかせること，
一時的性格の統一課題を遂行する集団の長に任命する乙と，指導者の不在中に一時的にその義
務を遂行させる乙と，指導者職務見習，空席になっている職務へ一時的に配置すること，がそ
の代表である。実践によるチェックはある人物の基本的な資質の総体をあきらかにし評価する
乙とを可能にする方式であり，責任あるポストへ異動させる場合には，実践的チェックを経て
最終決定が為されている。
その他にも，状況分折法 (MØTO;U;阻BnHaB KOHKpeTHWX 個TyBItHB) やビジネス・ゲーム(耳，enOBwe Hrpw) そ
してソシオメトリー方式(∞~BOMeTPB'Ie畑@鵬TO;U;W) が，評価方式として利用されてきている。乙れらは一
括してイミテーション方式 (H阻T町田HHwe MeTo;ø;w)と称せられることもある。乙れは講義室で実践的状況
をつくりだす(模倣する)乙とによってお乙なわれるのであり，実践万式と同じく，評価だけでなく教育訓
練にも利用されている。
ソ連邦では，現在，コンビネーション評価 (00堀田耶園田阻卿醐)が最も信頼でき，また前
。1) r カードルの選抜と配置はカードル対策システムの最も重要な構成部分である。……カードルの選抜とは
ある候補者が一定の職務に附踊する義務の遂行に適しているかを決定するためにおこなわれる様々な資料の
研究過程であり，つぎのような基本的作業の首尾一貫した遂行を含む。 (1)候補者に関する情報の収集， (2) 得
た情報の処理， (3)候補者の資質の評価， (4)候補者の資質の総体とその職務の職能の遂行に必要な諸要求との
比較， (5)候補者の比較検討とその職務に最も合致した人物の選択， (6)職務への任命。また，カードルの配置
とは，カードルの選抜とは異なり，従業員を職務ごとに配分するととであり，カードル選抜過程の結果であ
る叫 (OprUB8BItHJI ynpa聞何回 06~eCTBØHHWM n抑制附BOM， t 979, CTp. 252. ) 
倒 「カードルの評価問題がカードルの選抜と配置に関する活動全体の中心に位置するω(TBM 鵬， CTp. 262. ) 
(3) CM. , TBM æe，伺p.262-263.
(34) CM. , a( þeKTBBHOCTI> Tpy;UB pyKOBOjl;BTenJl, Mw侃1>， t 982, CTp. 234. 
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途有望なものと考えられていよ!乙乙には，様々な評価方式の長所(例えば，活動結果に応じ
た評価，個人の特性に応じた評価)が結合しており，このようなアプローチが評価の正確性を
増し，被評価者の将来の行動を予測する(特に，彼が新しいヨリ責任ある職務に適しているか
否かを判断する)可能性を拡げている。そして，評定 (8TTÐCT8~HJI) が，経営指導者のコンビ
評価主体評価基準 と評価働支出の測定時間ご の労 の評価や仕事の内容労働の複雑性 結果仕事の直接的 結果労働の間接的
図 1 管理人員評価指標システムのモデル
(出典) B. 1. M胞団pLlJIOB ﾐ APY. , YUp8BJIﾐHﾐﾐ CO~Ð8JIÐCTÐ'IÐCKÐM 、
UpOMLImJIﾐHHLlM UpeAUp回THÐM， TÐXHÌK8, 1983, cTp.123. 
ネーション評価を保障する組織形態として，一般的に認められてい♂
評定とは，ソ連邦の過去の多様な評価経験の研究を基礎としてまた社会主義生産の特殊性に
依拠して，作成されたものであ Jf 昇進プログラムの作成，指導者の最適配分，経営持導者
候補の育成，技能向上プログラムの作成，カード、ル政策の勧告の準備，定員計画の変更等々に，
重要な役割を果たしていよ!乙れは，定期的に， 3 -5 年に一度お乙なわれる。評定対象者は，
(35) A. OM8poB, YK8S. ∞司.， cTp.177. コンビネーション評価については， COI;?.nLH8.1 nCHxo.nor?.l H 06m;eCT. 
岡田8.11 np8KTHK8, H8YK8, 1985, cTp.23-35 を参照の乙と。
(36) r経営指導者のコンピネーション評価保障の一般に認められた組織形態が評定である叫 (T8M lKe, CTp. 178. ) 
間 「……政治的，実務的そして個人的資質評価の既存の経験の研究を基礎としてまた社会主義生産の特殊性
l乙依拠して，我国では，評定制度が作成され導入されている…・・叫 (HHlKeHepHYß TpYA BωII;H 8.JIüCTH'IeCKOM 
06図的TBe， MY佃L， 1977, CTp. 260. ) 
側評定の目的は，働き手が現在の職務にあっているか定期的に検討するとと，昇進候補者をあきらかにする
ζ と，働き手の物質的および道徳的刺戟の改善，カードルの養成と再訓練の組織化の資料を得る乙とである。
(CM. , OCKOBY H8Y咽oro ynp8B.neHH.II∞11;. 8KOHO阻KOß， CTp. 248. ) 
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上級組織によって任命されたり解職される人々を除いたすべての経営指導者(とスペシ
ャリスト)で、ぁ弐これはつぎのような手続きでおこなわれる。企業の指導者が，評定
の実施のために，人事部が準備した手続きに従って，評定委員会を組織する(必要な場
合には，複数委員会が組織される)。乙の委員会は評定の主観主義の克服との関連で大き
な意義をもっている。なぜならば，「評定対象者を……よく知っている集団メンバーか
ら成る評価……委員会を創設する乙とによって，評価のある程度の主観主義を克服でき
ょ1 からである。従って，乙れは，指導者，高熟練スペシャリスト，党組織や労組の代
表者から成り，議長と書記が選出される。評定の具体的期間と実施予定表は労組工場委
員会の同意のもとで，企業長によって確認され，その活動開始 1 カ月前までに伝達され
る。
評定委員会の評定活動までには多くの準備活動が実施されている。すなわち，評定対
象従業員に対して，直接の上司によって，党，労組あるいはコムソモール組織・との協力
のもとで，彼の個人的および実務的資質，長所や短所を全面的に特徴づける資料が準備
される。乙れはすべて判定 (OT8L1B) あるいは特徴づけ (xapaKTepBCTHKa)の形で、文書化される。
例えば，個人的資質，実務的資質，活動の結果，潜在的可能性が特殊な考課表に記入される。
資質の評価は鑑定人による勤務評価を基礎として 5 段階法与表に記入される。いかなる項目が
評価されているかは表 2 でわかるであろう。人事部は，遅くとも評定の 2 週間前までに，判定
資料を評定委員会に提出し，被評定者にも遅くとも一週間まえにはそれが知らされる。評定委
曲3員会は直接被評定者から意見をききそれらの資料を考慮して，挙手票決 (OTKpLlToe rOJIOCOBa皿e)
によって，つぎの評定をお乙なう。すなわち，基本的には現在の職務にあっている，委員会の
勧告に従って仕事のやり方を改善するならば，現在の職務にあうであろう( 1 年度に再度評定
を必要とする)，現在の職務にあっていない，の 3 つの判定である。それと同時に，委員会は
側 「上級機聞によって任命される指導者は評定をうけない。技術労働者とスペシャリストそして低い環の指
導者のみが評定をうける叫 (OpraHB88ItBJI ynpa?:8HBJI Ofi~8CTB8HHYM npoB卿'ACTBOM， 1984, CTp. 11 7. ) 
側 TaM lK8. ま fこ，オジラも，「評定の実施のもとでは，その集団性が主観主義の可能性をかなり克服する。
評定委員会に上級指導者だけでなく被評定者の同僚を参加させる乙とが重要である姐と主張する。 (B.O咽pa，
I YKaa. ∞哩.， CTp. 113.) 
(41) E. BoB喧8HKO， .ﾟnaHBpoBaHB8 B opraHB樋~BJI paOOTY OT，瓦，8.n a K卸ijIOB， BB~a mKO.na, 1981 , cTp.194. 
幽 5 段階の基準として，つぎのような「判定」基準が示されている。 (5)一一当該資質がたえずあらわれて
いる， (4)一一ー当該資がほとんどつねにあらわれている， (3)一一当該資質があらわれたりあらわれなかっ
たりする， (2)一一当該資質がまれにしかあらわれない， (1)一一当該資質が極めてまれにしかあらわれな
いあるいは全くあらわれない。 (CM. ， TaM lK8, CTp. 205. ) 
(43)評定に本人が参加している乙とが乙のシステムの大きな特徴である。「指導者の評定の重要な特徴は，そ
れが必ず彼(被評定者一宮坂)の参加のもとでお乙なわれているととである叫 (CBCT8Ma pa伽Y C K岬M
ynpaB羽田JI， CTp. 58. ) 
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被評定者のヨリ高い職務への昇進勧告をお乙なう乙ともできる。乙れらの採決はメンバーのき
以上の出席のもとで(但し，被評定者の不参加のもとで)おこなわれ，過半数の賛成を得て決
定される。乙の評定の結果有力な候補者が若干名あらわれた場合には，選抜 (no~6op) がおこ
なわれる。つまり，実務的資質や個人的資質，活動の結果の最も重要な指標を選ぴたして，そ
れぞれに「相対的な評価係数」を定めて，その係数民「評価点J (例えば， 5 か 4 か)を乗ず
ることによって点数を計算し，総合点をもとめ，最高点を得たものが選考される仕組みである。
以下にその具体例を示すが，乙の場合は (B) が選ばれることになる。この方式は「マトリッ
クス法J (MaTpH'IHLl8 MeTO~) と呼ばれていと
表 2 指導者要員考課表
I 全般的情報
1.氏名
2. 職務
3. 教育
4. 党籍
5. 仕事の経験年数
6. 民族
E 個人的資質，仕事上の資質，活動結果の評価
個人的資質 評価 仕事上の資質 評価 活 動 結 果 評価
-政治的な成熟さ -技術知識 -課題の遂行
-義務感と責任感 -政治知識 -部下との相互関係
-規律性 -経済知識 -指導者との相互関係
-勉強 -生産組織の知識 -社会的組織との相互関係
-労働能力，肉体的忍耐力 -全般的な文化水準，視野 -仕事での自立性
-新しいものへの興味，イ -生産経験 -他の人々の理解
ニシアテイブ -遂行される仕事の領域で -約束の遂行
-エネルギッシュさ，根気 の知識 -企業での権威
強さ，果敢さ -集団に想起きれる課題の -資源を利用する能力
-的確な判断力 理解度 -集団の育成
-平静さと忍耐強さ -交渉能力 -社会的な活動
-集団で働く能力 -技能資格向上への精進
-道徳的資質
E 潜在的な可能性
1.ヨリ責任ある仕事へと抜てきできるか? (もしできないならば，その理由は伺か?)
2. 勧告
(8) 個人的資質と仕事上の資質から判断すると，いかなる職場で働く乙とが最も適当であるか?
(b) その職務に就かせるために訓練をするには何が必要であろうか?
(c) その訓練にはどれほどの時聞が必要であろうか?
3. 評価をおとなった者
職務 氏名 目付
4. 企業長あるいは企業長代理の決定，日付
5. 何時いかなる訓練をお乙なうのか。
(出典) YnpaBJI個別∞~. npo刷lDJIeHHLlM npe~npHøTHeM，百XHiKa， f 974 , CTp. f2L 
凶 B. Maxøap副OB B 耳JlY. ， Ynp8BneHBe ∞~BanBCTB'IeCKBM npo岨mneHHYM npeAIIPBJlTBeM, TexHÎKa, 1983, 
伺p.125.
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表 3 要員選考指標図(点数)
指 標 相対的 候補者の評価評価係数 A B B 
1.全般的情報，個人的資質
-職 務 2 8 10 6 
-教 育 2 10 10 8 
-党 籍 2 10 8 8 
-仕事の経験年数 2 6 8 10 
-政治的成熟さ 2 10 10 10 
-義務惑と責任感 2 8 10 8 
-規律性と勤勉 1.5 7.5 7.5 6 
-労働能力，肉体的忍耐力 1.5 6 6 6 
-新しいものへの興味，イニシアテイブ性 1.5 6 7.5 4.5 
-エネルギ、ッシュさ，根気強き，果敢さ 1 5 4 3 
-的確な判断力 2 8 10 8 
-平静さと忍耐強さ 1 3 4 5 
-集団で働く能力 1 4 5 4 
-道徳的資質 2 10 10 10 
第一指標ク'ループの総評価 101. 5 110 96.5 
II. 仕事上の資質
-技術，経済，生産組織の知識 2 6 10 8 
-全般的な文化水準，視野 1 4 4 5 
-集団に提起された課題の理解 1 5 5 4 
-技能資格向上への精進 1.5 6 6 4.5 
第二指標クゃループの総評価 21 25 .21. 5 
田.活動の評価
-課題の遂行 2 8 10 8 
-指導者，部下，社会的組織との関係 1.5 6 7.5 6 
-仕事での自立性 l 4 4 3 
-他の人々の理解 1 4 4 4 
-企業での権威 2 8 10 8 
-資源を利用する能力 1.5 10 8 6 
-集団の育成 1 4 4 4 
-社会的な活動 1 5 4 4 
第二指標ク。ループの総評価 49 51. 5 43 
総合評価 171. 5 186.5 161. 0 
(出典) TaM me, cTp.123. 
乙のように，評定委員会は，企業長l乙，単に現在の職務にあっているか否かの判断だけでは
なく，個々の管理カードルの昇進あるいは達成された成果にたいする奨励，他の仕事への配置
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転換，現在の職務からの解職についての勧告，また必要な場合には，被評定者の仕事振りの改
善や技能向上等々についての勧告をお乙なっている。そして，企業の指導者は，委員会の勧告
を考患に入れて，然るべき奨励処置を採り，必要な場合には(採決の結果，現在の職務にあわ
ないと判断された)人々の他の仕事への配置転換を(彼の同意のもとで)実施する。乙のよう
な配置転換を被評定者が拒否した場合，企業長は，評定の日から 2 カ月以内の期間中ならば，
彼との労働契約を破棄することができるが，その期聞をすぎた場合には，評定結果にもとづく
配置転換は不可能となり，労働契約を破棄することもできなくなよ!
この評定方式が現実にどのように応用されているかを，リホフ自動車工場(ウクライナ共和国リホフ市)
で実施されている評定事例によってまとめてみる。
乙の工場では，従業員の実務的資質，政治的資質，個人的資質の研究，スペシャリストの正しい配置の実
施，ヨリ能力ある昇進補候者の発掘などのために， 1973年から評定が実施された。乙の評定の実施に先立つ
て多大な準備活動がおこなわれた。例えば，要員部によって，評定規定，評定をうける人々の職務一覧，そ
の実務予定者が作成され，工場長に承認された。また，資質の全面的評価に対する客観的な公平なアプロー
チの問題に最も注意が払われていた。乙乙では，評定がいくつかの委員長によってお乙なわれている。つま
り，
1.職場長，部・課長およびその代理の評定に関しては，工場長の指導のもとに，
2. 技術課の働き手の評定l乙関しては，主任技師の指導のもとに，
3. 販売課の働き手の評定に関しては，工場長代理の指導のもとに，
4. 上級職長，職長および主産課の他の働き手の評定に関しては，生産部長の指導のもとに，
5. 技術者，エコノミスト，ノルマ化員の評定に関しては，エコノミスト主任の指導のもとに，
6. 会計働き手の評定に関しては，主任会計士の指導のもとに，おとなわれている。
そして，評定資料や委員会のメンバーの意見をもとにして，評定される人の出席のもとで評定がなされて
いる。つまり，昇進に値する;今の職務に払っている;仕事での欠陥をなくせば今の職務にあうであろう，
従って， 1 カ年後に再評定が必要である;生産を離れずに高等教育施設で学ぶならば今の職務にあうであろ
う;今の職務にあわない，の評定である。最後に，乙の工場の評定後の結果であるが，昇進を勧告された24
人のなかの12人はヨリ高い職務へ任命され，残りの人々は資源として登録されている。また，現在の職務に
あわないと判定された人々については， 4 人が他の職務へ配置転換され， 3 人は労働法に従って退職してい
る。
“日 E. Bo嗣eHKO， YKaB. ∞司.， cTp.197. 
制 CM. ， A. Pa明Opo7KHLlß ， CO~Han&HOe pa招HTHe TpYAO?ro KO四eKTHBa， 9KOHO皿Ka， 1979, cTP.68-70. ま
た， 1983年から班長評定制度が導入された〈レニングラード治金工場〉では，政治的，実務的そして個人的
資質の評価を経て，評定委員会がつぎのような決定を下している。(1)(第 1 クラスの班長}， <第 2 クラスの
班長〉称号を授与する， (2)等級引上げの手続きを取るように技能資格委員会へ推せんする， (3) (職長職務あ
るいは大きな班の指導)資源として登録する， (4)技能向上コースへ派遣する， (5)班を指導する能力があると
認める， (6)班長の義務から解放する。 (CM. ， CO~HanHCTH'IeCKHß TPYA, 1986, }蛸， CTp. 72.) 
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品目乙の評定は， 1973年から，多くの企業で実施されるようになったが，当初は，被評定者の技
能の有無あるいは経済学， HOT ，管理論等々の分野の知識の有無の確認に評定の重点がおか
れていた。従って，乙のようなアプローチは指導者要員の客観的評価の可能性を制限し，選抜
.配置などを含む人事対策システムの改善に必ずしも充分根拠ある情報を提供していたわけで
はなかった。 1970年代の後半になって，諸々の資質の評価を基礎として評定がお乙なわれるよ
うになり，今までの欠陥が徐々に解消されつつあよ!しかしながら，評定はいまだにいくつか
の問題点を内包している。例えば，一番重要なそして複雑な問題は個人的および実務的資質あ
るいはその他の資質の評価のための基準(指標)の作成(選択)であろう。乙れに関しては，
現在，つぎのように管理機能を担う指導者とそうではない働き手の評価対象資質を選別するなど，
ヨリ良い評価基準をめざして努力が続けられており，今後の展開に注目したい。
表 4 管理機能を担っている指導者の評価網
評 価 要 因 点 数 評
価
5 4 3 2 1 
I.道徳政治的資質
1.党籍，義務感，個人的利害を義務の利害に従属さ
せる覚悟
2. 誠実さ
3. 原則性
4. 日常の行動
5. 常識，自己の行動を現実の条件に一致させる能力
6. 外観，行儀，小ぎっぱりとしていること，礼儀正
しき
7. 社会的積極性
II. 組織能力
8. 集団を動員する能力
9. 部下との関係の性格
10. 上司との相互関係
11. 計画し，仕事を部下に配分し，それを方向づけ，
調整しコントロールする能力
12. 厳しき，規律を守り通す能力
13. 部下を方向づけ教える能力
間 「指導者カードルとスペシャリストの選抜と配置においては， 1973年からソ連邦に導入された全ソ的に統
ーした評定システムが重要な位置を占めている…・・・叫 (B. CBM'lepa, DOAðop, pa，脚aBOBKa B B佃O.llJ.BOB阻Be
R明POB ynp阻JIeHBll， BonpoCH 3KO岡田KB， t977，持2， cTp.98. 評定実施規定については， C60pHBK HOp則性
BHYX ﾘTOB 0 TpYAe，可a凹J. t , IOpBABQeCKall JIBTep8Tpya, 1984, cTp.322-326 を参照の乙と。
制 乙の事情については， CBcTeMa pa伽TY C K8岬a皿 ynp阻JIeHBll， CTp. 59 を参照。
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評 価 要 因 点 数 評
価
5 4 3 2 
14. 権 威
15. 責任を引きうけること
16. 意思決定のテキパキさ
17. 部下への配慮
18. 
19. 
皿実務的技能
20. 技術，テクノロジーの知識
21.経済学，労働組織，生産，管理の知識
22. 個人的効率(作業能力，精励格勤，組織性)
23. 生産発達を展望できる乙と，テクノロジー，生
産組織の新しい方式を選訳し，生産効率向上の途を
見出す能力
24. 仕事の知識(仕事に関する情報量，他部門との相
互関係の知識)
百 相当部門の活動結果
25. 労働生産性計画の遂行
26. 評価時までに12カ月間プログラムを遂行する乙と
27. 要員の流動性
28. 労働規律と生産規律の違反数
29. 生産物の質
30. 自主的にそして指導者の援助のもとで新しい進歩
的テクノロジ一過程やHOT要素の定着に関して何
をしたのか
(出典) E. BOß'IeHRO, JﾟIaHopoBaHOe 0 OpraH08a~Oø pa60TLI OTAena 
質問pOB， B盟国国ona， f 981. cTp.200-201. 
表 5 管理機能を担っていない働き手の評価網
評 価 要 因
点 数 評 価
5 4 3 2 
1.道徳政治的資質
1.個人的利害を義務の利害に従属させる覚悟，党籍，
社会的積極性
2. 誠実性
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評 価 要 因
3. 原則性
4. 常識，自己の行動を現実の条件に一致させる能力
5. 外観，行儀，小ぎっぱりとしている乙と、礼儀正
しさ
E 実務的技能
6. 仕事の知識(仕事に関する情報量，その理解，他
部門との相互関係の知識
7. 課題を正確に期限内に遂行できる乙と
8. 仕事への関心
9. 技術水準
10. 良心的に課題を遂行する乙と
11.労働能率の高さ
12. 労働規律の遵守
13. イニシアテイブ
14. 同僚や部下そして上司との人間関係
15. 新しいものを研究しようとする志向
16. 創造的積極性
阻業績資料
17. 合理化提案の数
18. 発表された論文
19. 特許，発明
20. その他の質的および量的指標
21.指導者としての資質があるか(昇進のため)
(出典) TaM )Ke, cTp.201-202. 
2.3. 配置転換システムー内部昇進制度の整備
点数評価
5 4 3 2 1 
乙の評定は，その導入以来，多数の企業で、実施されてお次(特附則的防乙なわれてい
る企業では)多大な成果をあげている。乙れは(昇進を含め)指導者職務の補充に利用されて
いるが，すでに述べたととしその対象は(スペシャリストと)一部の指導者職務であり，企
側 「最近は，…・・・評定が……評価の義務的な組織形態となっている叫(シカラターン著宮坂訳『社会主義生
産集団の科学.1， 172ページJ
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業長を含めた企業内部のトップマネジメント層は上級機関によって任命され補充されることが
多かっ ff!
今日では，中級経営指導者への登用には労働者集団の意見をくみとる乙とが必要であるとの認識のもとで，
(51) その具体的な万法として選挙制度や審査制度の導入が問題提起きれ実験がお乙なわれている。例えば，いく
つかの合同や企業では，職場や職区の党組織を直接の組織者として(そして，党委員会が全体を指導する形
で)選挙が実施されている。ただし，現在労働者自身が直接選挙で選ぶことができる職務は下級経営者(例
えば，職長)に限定されており，漸次中級経営者層にまで拡げてい乙うとの傾向がみられる。
また，リガ生産合同〈コムタトール〉企業では， 1974年から，職長，職区長そして職場長のすべての職務
コンク-}V
が，定期的に (2 カ年1L. 1 度)空席とされ，審査制度で補充されてきている。乙れはつぎのようなメカニズ
ムで実施されている。それぞれの小部門ごとの空席職務一覧表が公開される。企業のすべての従業員が候補
者となる権利をもっている。申込みが一定の書式に従って人事部に提出され，人事部はその人物の実務的お
よび道徳・政治的資質について公式的に資料を準備する。乙の場合，以前の評定の結果，勤務振り，個人的
に知っている人々の意見，も考慮される。そして，とれらの情報(資料)が，管理部，党組織，労組によっ
て，詳細に検討される(候補者が存在しない場合には，他の小部門から抜てきされる)。乙のようにして作成
された候補者リスト(普通 1 つの空席について数人いる)が管理部，党組織，労働組合の共同決定によって
確認され，掲示板に公開される。候補者は職場や職区の全体集会にて全面的に審議される。集会に出席した
人々は「替成」あるいは「反対」の意を表明する。(あるいは他の候補者をリストに載せるように提案する
乙ともできるL 乙の結果，正確なリストが集会の全参加者の挙手採決によって確認される。審査は，空席へ
最高の候補者を選出するととによって，終了する。集会参加者の75%以上の支持を獲得した人物が長柘告と
して認められる。選出されたものの職務への就任は企業長の命令によって実施される。
上級機関による経営指導者職務への任令という補充パタ -JL変化が生じている。企業内部
に限定すると，企業長はJ二級機関によって任命される職務であるが，このポストも最近では外
部(他企業や党関係者など)から補充されるのではなく，内部から任令される乙とによって補
充されていよ!この場合，経営指導者は，普通，高等教育あるいは中等専門教育を修めその専
門で実践的な活動経験を積んできたスペシャリストのなかから育成される。いうまでもなく，
側 ただし，今日，すべての範庸の経営指導者を評定すべきであると問題提起きれている。「すべての範曙の
経営指導者への評定実施という非常に重要な問題の解決が迫られている叫 (OpraHUB~UH ynp個駒田H o6~e・
CTBeHHLlM npoUBBO，尻町BOM， 1984, cTp.H8.) 
(51) r最近，多数の経済運営組織において，指導者の審査選抜制度や選挙が実験的にお乙なわれている叫
(OCHOBLI Hay四oro ynpa町四回 ωR・ BKOHOMHKO誼， CTp. 251. ) 
(52) CM. , A.OMapoB, YKaB. ∞哩.， cTp.196-197. 
間 「組織・法的な補充方式が……任命である。乙れは，基本的には，大臣，グラフク長官，企業長など……
l乙，あてはまる。任命は，然るべき機関の命令，決定にもとづいて，お乙なわれる叫 (Cnpa6o司Hoe no∞6ue 
AupeKTopy...…, CTp. 60.) 
(54) CM. , A. OMapoB, YKaB. ∞司.， cTp.205. 
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すべてのスペシャリストではなく，過去の仕事において組織的能力や指導者としての適性を示
(5) 
した人々が指導者の職務に抜推される (BJ.lABIU8Tb) のである。スペシャリストが企業長になる
確率はーであり，職場長が企業長になる確率はーであるといわれていよ!1 15.. "- -./, '1q，1，1--Ø'J~N- ..1J-:;r::;:.，I...)(;.'-'c;t..o} tl J:t:.~，o.. 7 
社会主義企業ではどのような途を経て昇進しているのか。例えば，職長を出発点とするとつ
ぎのようになさ!普通，職長の昇進コースは垂直のラインでおこなわれる(いわば直上昇進L
職長一一上級職長一一交替班長一一職場長代理一一職場長の途である。ただし，乙のライン l乙
そって指導職能のみを遂行する昇進コースは最近疑問視されている。すなわち，高い水準の職
種能力をもっ指導者，つまりラインの指導だけではなし職能的指導も可能な指導者が必要で
あるという認識である。乙れによれば，職長一一上級職長一一ディスパッチャ一一一職場長代
理一一職場長，あるいは職長一一工程技師一一職場長というコースが考えられ，いわば配置転
換型昇進となるのである。また，資本主義企業の社長に相当する企業長は，原則として，主任
技師から任命されf11 る。例えば，スヴエドロフスク地方では，企業長に任命された人々の40
%の前のポストは主任技師であり， 11%が企業長代理， 17%が職場長， 10% が部長であった
(59) (すなわち，約80%が内部昇進であるL 主任技師の74%の前のポストが同一企業の職場長や部
長であり，同じく企業長代理の50%が職場長や部長の職務を経験していた。
かくして，配置転換を含めた実践的経験の総括や諸々の資料の理論的検討にもとづいて，職
長の昇進コースとして(乙れは食品工業の一連の企業の経験ではあるが)つぎの途が考えられ
(5) rすべてのスペシャリストが指導者i乙なれるわけではないが，すべての指導者はなによりもまずスぺシャ
リストでなければならない叫(班. CBrOB, YK8S. ∞喧.， ωp.i97.)
(56) CM. , 9仲eKTBBBOCTb Tpy,ll;8 pyROBO,II;BTe.nø , C'叩.230.
間 また， ~ンスク自動車工場では，職場長への途は典型的には，上級職長一上級技師・工程技師一技術部品
長一職場長代理一職場長となっている。また，乙の工場における現在の職務と過去の職務との関係が次の表
で示されている。 (IIpoB8BO，II;CTBeBBYß Ko.n.neKTBB: 町田町BOBBpoB8BBe B ynp8回eBBe， H8yK8 B TeXBBKB8, i978, 
CTp. i33. ) 
ミンスク自動車工場の管理要員の労働行程
過 去 の 職 務
現在の職務 職場長代理 臓要場員長代訓理練 技術部品長 技技術・工師程 上級職長 職 長
職 場 長 77..3 22. 7 40.9 40.9 27.3 50 27.4 
職場長代理 18.6 31. 3 25 28.6 20 43.8 
議 4F長年霊 12.5 31. 2 37.5 25 62.5 
計画ディスパッ 12 12 8 36 52 チャーピュロ-!蔓
技術部品長 72. 7 45.4 18.2 18.2 
側 「主任技師が原則として企業長となる叫 (9紳師団BBOCTb Tpy,ll;8 pyKOBO,II;BTe.nø , CTp. 230. ) 
側 「企業長…・・・の残りの20%は，党活動，労組活動，…・・他企業の同様な職務からやってきた叫(A. OM8POB, 
YK8S. ∞哩.， CTp. 205. ) 
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(60) 
ている。
(1) テクノロジー職場の職長一一ディスパッチャ一一一職場長代理一一職場長一一生産部長一
一企業長
(2) テクノロジー職場の職長一一職長・工程技師一一職場長代理一一職場長一一技術統制部長
(テクノロジ一統制部長)一一生産担当企業長代理(生産部長)一一企業長
(3) 機械職場の職長一一技師・機械技師一一職場長代理一一主任機械技師一一主任技師一一企
業長
(4) エネルギー職場の職長一一技師・動力技師一一職場長代理一一職場長一一主任動力技師一
一主任技師一一企業長
(5) テクノロジー職場の職長一一上級職長一一交替班長一一工程技師一一職場長一一テクノロ
ジ一部長(技術部長)一一生産担当企業長代理一一企業長
(6) テクノロジー及び機械職場の職長一一ノルマ化員一一職場長代理一一生産部長(生産担当
企業長代理)一一企業長
ソ連の企業でも，ー企業内で要員の配置転換を体系的に組織し整理する乙とによって仕事の
|走任会計毒トー|草画経喜
|職事長トー|韓間トーlp部量
|職争長トー|EJA首トーlzノロ主
ー上級職務への直接任命
一一一「水平」異動後の任命
図 2 要員の「水平Jr垂直」異動
(出典) .ﾐ. CRopo6oraToB, COBepmeHcTBoBaHHe opraHH8a~HH pa60TLI C 
Ra瓦paMII B HapO~HOM 玄:08姐CTBe ， CTp. H5. 
側 CM. ， COD;ØUØCT四eCKøA TJlYA , 1978, }ω ， CTp. f27-130. 
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-マルクス・レーニン主義世界観で武装されていなければならない
.高度な個人的資質を有していたければならない
・共産主義道徳原則に則っていなければならない
.集団のリーダーでなければならない
高等教育を有し，少なくとも 5 年以上指導者の職務を勤めて
いなければならない
-企業が産出する生産物とその生産テクノロジーへの要求
.企業の生産能力
・企業の生産フォンドとその効率向上の方途
・労賃，物質的奨励と道徳的奨励の形態
・企業と部門に提起きれている課題
・企業と部門の発達の展望
・当該生産部門のソ連邦と外国の科学や技術業績
.経済学と生産管理の基礎
・市民法と労働法の基礎
・管理心理学の基礎
-管理の合法則性と原則
・現在の条件下の管理組織の方法
.企業管理のプロセスと技術
・システム分析の万法
・要員の選択，配置，教育の原則
-技術と数学的手法の管理への適用について
.集団活動の結果の評価方法について
・研究と分析の方法について
・勤労者の社会的組織対策の原則について
図 3 企業長の職種ー技能資格モデル
(出典) TeOpBﾟ  ynp8BJIeHBﾟ  CO~. npOB8BO瓜CTBOM， 8KOHOMBK8, 
1979, cTp.198. 
価1)
技能資格や視野の拡大を促進させながら，徐々に，内部昇進制度(乙れは典型的には一一職場
長を出発点に置いているが一一左頁のように図示される)が整備されてきている。この乙とは，
次節で検討するように，企業内外の教育訓練(施設)が充実してきたことの反映である。
(61) つぎのようにも云われている。「ライン構造の枠内での異動(職場の技師一職長 職場長一主任技師一企業
長)は……ヨリ毅然とした責任感の強い企業長を育成する。機能構造枠内での異動(部の技師一上級技師 部
長一企業長代畳一企業長)は，知識は豊富だが非常に用心深いスペシャリストを育成するであろう。通信教
育で教育をうけ理論と具体的な仕事を結びつけて昇進してきた『たたきあげJ (時間TRR) (労働者一職長一
職場長一主任技師あるいは生産担当企業長代理一企業長)は…・・・エネルギッシュにまた支障なく『重要拠点』
に慣れてきた人々である叫 (a紳側四回OCT& TJlYAa PYROBOARTeJUl, CTp. 229.) 
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3. rソビエト型」経営指導者養成・技能向上システム
3. 1.スペシャリストから経営指導者へ
指導者の選抜(補充)ゃ配置転換(内部昇進)は，彼らの養成・再訓練および技能向上を前
提としている。将来の経営指導者候補は管理カードル予備軍 (K~pOB J:.l1l peaepB) と称せられ，
彼らの大多数は高等教育をうけている。ソ連邦では，経営指導者として活動していくためには
高等教育施設(あるいは中等専門教育施設)を卒業したスペシャリストでなければならないの
であ次指導者となるためは高等教育施設で学ぶことが必要条件となっている。乙れは「高
等教育施設養成制度J (ByaoBcK8J1 CHCTeM8 nOArOTOBK8 Cne~H8JIHCTOB) と称せられている。
ソ連邦では，伝統的ι 技術(工学)系の大学が多くマ乙の傾向は現在でも続いている。た
だし今日では，伝統的な高等教育施設において経済指標や経済状況を分析し企業の最適発達計
表 6 高等教育施設の数と部門別高等教育施設の学生数(年度初め， 1000人)
1940/41年 1960/61年 1970/71年 1980/81年 1983/84年
高等教育施設の数 817 739 805 883 890 
学 生 数 811. 7 2396.1 4580.6 5235.2 5301. 3 
その内訳
工業・建設 168.4 873. 1 1825.7 2088.2 2094.9 
運輸・通信 36.2 146.7 251. 7 300.5 300.8 
農 業 52.1 246.5 423.9 533.8 551. 5 
経済・法律 36.3 161. 9 341.4 377.0 385.0 
保健・体育・スポーツ 109.8 188.9 321. 0 378. 7 390.8 
教 育 398.6 759.6 1315.7 1509.0 1528.5 
芸術・映画 10.3 19.4 41. 2 48.0 49.8 
(出典) H8poAHoe XO'8J1ﾟ:CTBO CCCP B 1983, cTp.495. 
画を作成する多面的な能力や創造的思考が訓練されるようになると同時に，管理領域の活動を
直接に考慮したスペシャリスト養成もお乙なわれるようになってきた。例えば，モスクワ技術
経済大学のオルジョニキーゼ記念管理大学への改組はその方向の 1 つであり， 1976年度から管
間 「技術教育や経済教育などの高等教育をうけてスペシャリストとして若干の実務経験を積むととが」経営
指導者となる「一般的な基礎である叫 (TpYA pyKoBOAI!ITeJI.II, 3KOHO四百a， 1976, CTp. 340. ) 
側「ソビエト経営指導者の大部分は技術教育をうけ，一部分が経済教育をうけている。j (OpraHI!I~I!I.11 ynpa・
BJIeHl!I.I o6~ecTBeHHLlM npol!l8BOACTBOM, 1979, CTp. 268: ) 
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理領域のスペシャリストを専門的に養成しはじめdi だが管理カードル(特に経営指導者)の
教育(訓練)は高等教育施設での養成によって終了するものではなく，高等教育施設卒業後も
続けられている。というよりも，高等教育施設卒業以降の訓練 (nocneByaoBcR8H y~e68) が経営
指導者養成訓練の主役なので、ぁぷ!そして，乙れは(後で詳しく触れるよう l乙)工業では，基
本的には，それぞれの省の枠内で，従って，部門別原則で，おこなわれている。
高等教育施設の卒業生が若年スペシャリストとして配分された多数の企業では，例えば，企
業内経営指導者予備軍研修所 (WRon8 peaepB8 08 npeAnpßHTßU) が組織されている。乙れは経
営指導者を養成する最も効果的な形態と評価され，乙のシステムを通して将来の指導者が育成
されている。乙の研修所は，普通， 3 段階から成っていよ!
第一段階一一若年スペシャリスト研修所
乙れはいまだ指導活動の経験のない若年スペシャリストに基礎知識を与えることを目的とし
ている。乙乙で、は，計画化，経済学， HOT ，生産管理，労働法に関する一般的諸問題そして
(設計部，テクノロジ一部，技術統制部などの)基本的な部局の、活動について，生産に従事し
たままで，教育がおこなわれる。教育期間はそれぞれの企業ごとに相異しているが，いずれの
企業でも，技能資格審査委員会が終了時に若年スペシャリストが修得した知識を評価し，彼ら
の昇進やつぎの段階の予備軍として適切か否かの判断をおこなう。
第二段階一一中級指導者 (OOMeoRn8Ty四 08~8nI>HßROB ~eXOB， OTAenOB, cnym6) 予備軍研修
所
ここでは，生産を離れて， 2 週間(あるいは 1 カ月)にわたって教育がおこなわれている。
教育プログラムは第一段階のそれと同じであるが，その内容がヨリ具体的なものとなっている。
第三段階一一上級指導者 (OOMeoRn8Tyn8 Aﾟ peRTOp8 a8BOA8) 予備軍研修所
乙乙では，生産を離れて， 1 -2 カ年にわたって教育がおこなわれている。その訓練プログ
ラムは， (1)生産管理の科学的基礎， (2)科学的労働組織 (HOT) ， (3) 社会主義工業企業の経済学，
(4)生産経営活動の計画化， (5)総論併)教育学の基礎や心理学の基礎， (1))マルクス・レーニン主
義倫理学の基礎， (c)優秀な職場長や部長の活動実践や活動スタイルを熟知すること〕である。
将来の指導者たちはこの 3 段階の研修所を終了した後(あるいはその研修過程で)指導者職
務を一時的に体験(指導者職務見習)し，また企業外の教育施設(例えば，部門別技能向上ス
クールや高等教育施設附属の組織者学部など一一後述)において新しい知識を吸収しその技能
側 CM. ， OCHOBH H8y'lBoro ynp8BneBUH ∞R・ 3KOBOMBKOß ， CTp.253. 
側「我国では高等教育施設卒業後の訓練が発達しており，乙れが管理カードル形成過程において主導的なも
のとなっている叫 (TeopBH ynp曲目HUH ∞司・ npoU3BO，尻町BOM， 1983, CTp. 250. ) 
(6) CM., B M8m8p副OB U 即y. ， Ynp8BneHueωn・碍O剛mneBHHM npeAnpUHTueM, cTp.127; COAeplK8Hue U MeTO，胆
no耳rOTOBKU K8ApOB ynp8BneHUH, SKOHOMBK8, 1977, cTp.41-42; E. BOU'IeHKO, YK8a.ω司.， cTp.238-239. 
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「:ーさJhJH3~4 カ月
|専門指導者|
(出典) E. BOM"IeHKO , YKaB. 00"1., oTp.239. 
を向上させながら専門指導者としての途を歩んでいる。企業内研修所に入学できる年令は40才
までであるが，普通25~30才に集中してい♂乙のようなモデルに従えば，最短コース仰る
と 7 カ年で工場(企業)長となり (22~23才で入学すると， 29~30才で、企業長となお，それ以
降は企業合同の長あるいは省長官という高い水準の指導者の候補者として知識あるいは経験を
積み重ねることになる。
自動車産業では， (1973年時点で) 12企業において企業長見習研修所が設置され，将来の指導者が育成され
ていた。指導者見習は特別に作成されたプログラムに従っておこなわれる。乙の期間は 2 カ年までである。
年令40才までの (35才という説もある)高等教育をうけ職場長や部長などの職務を 7-8 年経験した人々が，
指導者見習研修所の受講を許可されている。そして，彼らは，その見習研修期間中に，企業の組織構造，指
怖の E. BOil'leHKO, YKaa. ∞'1.， cTp.238. 
(68) H. CKopo6oraToB, YKaa. ∞司.， cTp.136. 
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導スタイルと指導方法，経済学，組織論，計画化，財務そして基本投資の諸問題，人員対策などについて，
学ぶ。乙の産業では20人が候補者として研修所で学び， 10人が見習を無事に終了し， 6 人が企業長へ， 2 人
が主任技師へ，任命された，と報告されてい 2!
ま fこ，高等教育施設卒業後の経営指導者訓練を 3 つの「型」に区別することによって，その
現状を整理する乙とができる。すなわち，若いスペシャリストが最初の指導者職務への就任を
前にして長期間にわたってうける養成(司1[練) (基礎訓練) ，それぞれの新しい職務への就任を
前にしてうける短期間の訓練(職務訓練) ，指導者が現在の職務に従事していくための再訓練
(技能向上訓練)で、ぁよ!
基礎訓練 (6aSOBaø nOArOTOBKa) 乙れは専門指導者としての技能の基盤を形成する乙と
を目的とした訓練であり，いままでこの種の訓練をうけた乙とのない職長，職区長，職場長な
どの指導者あるいはそれらの職務への候補者を対象としている。この訓練はその人の労働生涯
i乙一度だけおこなわれるものであり，教育期間は 1~2 カ年に及んでいる。
職務訓練(瓦印刷OCTHaø no耳rOTOBKa) 乙れはヨリ上級職務への就任を前にした下級環あ
るいは中級環の指導者を対象とした訓練であり，基礎訓練の継続とその深化が基本課題である。
訓練期間は 3~6 カ月である。これはそれぞれの部門の技能向上スクールや高等教育施設附属
工業生産組織者学部) (後述)でお乙なわれ，例えば，技能向上スクールや組織者学部における
2~4 カ月の理論学習や 1~2 カ月の先進企業への見習として組織されている。
技能向上訓練 (KBaJI時'BKaIJ;BOHHaø no，瓜rOTOBKa) 乙れはすべての環の指導者を対象として
いる。例えば，省長官などのクラスの指導者は，国民経済アカデミー(後述)で，職長から企
業長までの指導者は，省庁や企業附属の技能向上コースや技能向上スクール(およびその分校)
(いずれも後述)において，教育されている。教育期間は 2 カ月までである。乙の訓練は，大
多数の部門で，定期的に一一 5 カ年Kl 度一一組織されている。
かくして，高等教育施設を卒業したスペシャリストはいくつかの養成(司1[練)段階を経て経
営指導者になるのであり，いずれにしても，ソ連邦では，経営指導者の養成と再訓練が企業内
の教育施設と企業外の教育施設との密接な関連のもとでお乙なわれている乙とがわかる。乙れ
は，一般に，管理カードル養成およひー技能向上の国家的システ J九、ocy瓦apCTBeHHaø CBCTeMa 
側 CM. ， Opr岨E鴎~BØ yUpa回開BØ， 3KOBO四Ka ， 1973, cTp.102-103. 
側 CM. , COAep.阻Be H MeTO.瓜H UOAroroBKH K岬OB yupaøneBHø，岬.85; CHCTeMa pa60TH C 耳切a岨 yup醐eBBø ，
CTp.99. 乙れは我国でも実践されている「キャリア計画J K類似している。事実，日本的人事管理方式
を分析したアー・クーリツイン (A. KYPH~HB) は乙の「キャリア計画J IL.注目し，かなり積極的に評価して
いる。 (A.. KypH~HB， YupaBneBBe B .RUOBBH, HayKa, 1981, CTp. 80-81. 拙訳『日本的人事管理研究J (2), 
奈良産業大学紀要第 2 集， 1986年参照J
。1) 0もr8BB~Hø 抑制eBHø 06m;eCTB8BBHM UpoH鵬尻町BOl\il， 1979，叫.267.
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1.高等あるいは中等専門教育施設におけるスペシャリストの養成。
専門職業知識の習得。
II. 若年スペシャリストの知識の習得と経験の蓄積。実践活動。
国.はじめての指導者職務(中級指導者一一職場長，部長，主任技
師)への就任をまえにしての専門職務訓練。専門的な管理知識と熟
練の習得
N. 中級指導者としての技能の定期的向上
V. 上級指導者(企業長やその代理)の職務への就任をまえにして
の専門職務訓練。専門的な管理知識と熟練の習得。
VI.上級指導者の定期的な技能向上
図 5 指導者の形成の諸段階
(出典) COAepm8Hﾟ e ﾟ  MeTOALI no瓦rOTOBKß K明pOB ynp8BJIeHßß, 
8KOHOMßK8 , 1. 977, cTp.1.55. 
nOArOTOBK8 ﾟ  nOBLlmeHﾟ  ﾟKB8JIß争'ßK8n;ßß K8ApOB ynp8BJIeHßß) と総称されている。つぎに乙のシ
ステムを簡単に検討したい。
3.2. 国家的な経営指導者養成技能向上システム
ソ連邦では，経営指導者(とスペシャリスト)の養成と再訓練活動がソビエト権力誕生の最
初の年から組織されfj! そして，その規模は漸次拡大し，養成(訓練)形態も発達し改善され
てきた。このような国家的な養成・技能向上システムは，最近では， 1967年 6 月 6 日のソ連邦
閣僚会議決議〈工業，建設，運輸，通信，商業の指導者およびスペシャリストの技能向上シス
テムの改善について〉からはじま次それ以降指導者(とスペシャリスト)の技能向上訓練をお
(72) YnpaBlIeBHe ∞D;HallHCTB'IeCKHM npoH8BOACTBOM, Ma伺D， 1979, cTp.206. 
間 「統一的な全国家的養成技能向上システム……の形成の最も重要な組織的前提が…...1967年 6 月 6 日の決
議によって決定された叫 (OpI羽田町四戸paBlIeHHß ， 3KOHO皿Ka， 1977, CTp. 178.. ) 
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乙なう施設がまずつぎのように整備されてきた。
・省庁の技能向上スクールと(巨大企業，組織の附属として設置された)その分校
・(若干の省庁によって設置された)部門間技能向上スクール
・高等教育施設附属技能向上学部
・省庁附属技能向上コース
・企業，組織，高等教育施設，中等専門教育施設，技能向上スクールおよびその分校附属の技
能向上コース
と同時に，乙れらの技能向上システムの全般的な系統的指導の必要性が認識され， 1967年比ソ
連邦高等教育および中等専門教育省科学指導議員蓄が設置され，その後高等教育および指導者
ならびにスペシャリスト技能向上に関する科学指導委員会へと改組された。また，指導者およ
びスペシャリストの技能向上の系統的指導をおこなう機関として，ソ連邦労働・社会問題国家
委員会科学指導センターも設置され，主として部門聞にまたがる諸問題の解決がそれに期待さ
れた。そして， 1970年 Ic:.，ソ連邦科学技術国家委員会附属として国民経済管理スクールが設置
され，乙の機関に，指導者およびスペシャリストの技能向上を所轄官庁別におよび地域別に組
織化し系統的な指導をお乙なう義務が課せられた。その後，部門別省庁が最も有効的なそして
包括的な技能向上管理機関となっていった。
乙の技能向上システムは多くの成果をあげたが，他方でいくつかの否定的な契機が顕在化し，
科学指導委員会の系統的指導を制限するようになってきた。例えば，乙れは，教育期間，教育
プログラムの内容，技能向上候補者の選抜基準，技能向上組織形態の効率基準等々の技術的，
組織的，経済的諸問題の解釈をめぐって生じたのであり，系統的指導を充分に中央集中化でき
なかったととが問題とされた。乙のような状況のもとで，経営指導者やスペシャリストの養成
および技能向上に関する組織活動，系統的指導活動，科学研究活動のすべてを統一する中央管
理機関の創設が，専門家や学者から要求されるようになった。そして， 1977年に，科学指導委
員会をベースとして，国民経済の指導者およびスペシャリストの技能向上に関する教育指導管
理局が設置されたのである。 1978年には，同じく，ソ連邦高等および中等専門教育省附属とし
て，国民経済の指導者とスペシャリストの技能向上に関する諸官庁連合会議が設置された。ま
た， 1978年には，高級経営指導者の養成を目的としたソ連邦国民経済アカデミーが開設さ d?
国民経済管理スクールがその附属とされた。
同 CM. , T制lKe，但p.177-錫0; nOArOTOBK8 U nOBLlmeHUe KBIlnU争UKIlIJ;UU pyKOBO，尻町ene量 BLlcmero 掴eH8，
nporp8ω ， 1985，釘p.136-150.
間 í1978年のソ連邦国民経済アカデミーの開設は我国の高級経営指導者カードル養成システム発達上重要な
出来事であった叫 (B.O咽p8， Vnp8BneHUe 8KOHO阻KOII: UωBp8Me四国 pyKoBOAuTenL， 3KOHO阻K8， 1982, 
CTp. 32. ) 
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教育指導管理局は，技能向上システムの系統的指導，教育プロセスの効率向上提案の作成，
教育プロセスの内容と質の組織的統制の実施，技能向上教育施設の国家的監査，をお乙なって
いよ!諸官庁連合技能向上会議の創設は，管理カードル教育センターの活動の整合や技能向上
制度全体の系統的指導の強化を考慮に入れたものであった。従って，科学技術国家委員会や社
会労働問題国家委員会，ゴスプラン，科学アカデミー，部門省庁，全ソ協会〈ズナーニエ)，全
ソ科学技術協会，全ソ合理化発明者協会の代表者や，著名な学者たちが，その構成メンバーで
あり，教育プロセスの全般的組織原則，教育期間や教育計画の統一勧告，活動経験の交換の組
織化などの基本的諸問題が，主として，検討されている。乙の諸官庁連合会議の決定は，技能
向上スクール，学部，コースを傘下にもっすべての省庁にとって，義務となっている。
また，技能向上教育施設の教育指導活動を整合しそれに然るべき援助を与えるために，ソ連
邦高等および中等専門教育省附属として，技能向上スクールのすべての校長がメンバーとなっ
た，国民経済の指導者とスペシャリストの技能向上問題に関する科学指導会議が，組織されて
いる。乙れは現在(社会政治的学科，経済，社会主義管理，法律，環境保護，自動管理システ
ム，組織指導活動，能動的な教育方法，技術的な教育手段，高等教育施設附属技能向上学部長
会議，外国の経験の研究，勤労者の経済教育などの知識分野や技能向上教育施設の活動方向ご
とに組織された) 16のセクションに分かれ，会議の決定をそれぞれの領域で実現している。
かくして，現在では，経営指導者養成・技能向上システムがつぎのようなサブシステムの総
体として整備されてい♂
・高等教育施設や中等専門教育施設における多彩な管理専門家の養成
・部門別技能向上スクールや高等教育施設技能向上学部附属コースにおける企業経営者層の部
門別教育システム
・企業経営者層の部門間教育システム
・高級経営者(すなわち，省長官など)の再訓練と技能向上
.国家的養成技能向上システムの方法論的指導
・個人的な自己啓発活動と社会的組織網を通しての教育
間「教育プランとプログラムは……少なくとも 3 カ年に一度改正される叫 (ß明rOTOBR8 1 nOBHmeHlIe RB8nｭ
時四8~1I11 pyRoBOAlITene量 BHcmero BBeH8, CTp_ i42_ ) 
間 Teopll?ynp8回eHlIø ∞~_ npOllBBOACTBOM, i 983, CTp_ 249-250_ 乙のような教育訓練の主要目的がつぎのよ
うに整理されている。 (1) 部門，合同，企業そして組織に，現代の科学技術革命下の社会主義生産発達の技術
的，経済的，社会的，組織的諸問題を総合的に解決できる高熟練カードルを保障する乙と。 (2) すべての管理
水準に専門的に養成された昇進候補者を供給する ζ と。 (3) すみやかな効果的な管理に必要な知識と熟練の総
体を経営指導者に修得せしめる乙と。 (4)若い才能ある指導者やスペシャリストが必要な知識と熟練を修得す
る乙とを援助する乙と。 (JL B明8nOB， COBepmeHcTBoB8HlIe nOArOTOBRlI 1 nOBHmeHHII RB8n時'lIK~lIl1 XOBﾘllC-
TBeHHHX R昭pOB， 3H8HlIe, i 976, CTp_ 46_ ) 
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3.2. 1.教育訓練施設の現状
乙のような「経営指導者教育訓練システム」のなかでは高等教育施設卒業以降の経営指導者
(養成)技能向上システムが重要な位置を占めている。現在 (1985年) ，高等教育施設卒業後の経
営者養成技能向上訓練はつぎのような施設でおこなわれていよ!高級経営指導者はソ連邦閣僚
会議附属国民経済アカデミーで，上級経営指導者は高等教育施設附属工業生産・建設・計画化
組織者養成学部で養成(そして再訓練)されている。また技能向上訓練に関していえば，高級
経営指導者の技能向上は，国民経済管理スクールにて，上級および中級の経営指導者の技能向
上は，技能向上スクールとその分校，高等教育施設附属技能向上学部，省庁・企業・組織・高
等教育施設・テフニクム附属技能向上コースで，実施されている。以下の行では，これらの教
育施設の具体的な活動内容を検討したい。乙の作業によって現代ソ連の経営者養成訓練の現状
の一端があきらかになろう。
ソ連邦閣僚会議附属パンフィロフ (E. ß阻和国B) 記念国民経済アカデミー (A民間e細見 H8pｭ
OAHoro XOSH9CTB8) 
乙乙では，高級経営指導者，すなわち，連邦省や共和国省の大臣と次官，グラフク長官，工
業合同，巨大生産合同の指導者が， (本来の仕事を離れて) 2 カ年の期間で，養成されている。
指導者職務で大なる力量を発揮した年令45才までの高等教育を修めた働き手が入学を許可され
ている。乙のアカデミーの創設 (1978年)によって，指導者養成は新しい高次の段階にはいった
と評価されてい次
工業生産・建設生産組織者学部 (~8KnhTeT no nOAroreBKﾐ opr8HBs8TOpOB) と工業生産計画化
学部
これらの学部は1971-75年にかけて高等教育施設の附属として組織されJ! 今日では，組織
者学部は，オルジョニキーゼ記念モスクワ管理大学，レニングラード技術経済大学，ハリコフ
技術経済大学，ウラル技術大学， ドネッツ技術大学，カザフ技術大学，タシケント技術大学，
ゴーリキー技術建設大学，白ロシア国民経済大学，アベルパイジャンスク石油化学大学の10大
学の附属として，計画化学部はプレハーノフ記念モスクワ国民経済大学の附属として，存在し
ている。
乙れらの学部には，高等教育を修了し，卒業後少なくとも 5 カ年勤務し，指導者職務に力量
を示した，年令40才までの指導者が，省庁および計画機関の派遣証を得て，入学している。具
体的には，企業(そして，組織，機関)の指導者やその代理が(生産を離れて最高 3 カ月まで) , 
側 nOAI'OTOBK8 B nOBumeBBe KB8.n時四IIltBB pyKoBOABTe.nea Bucmero 鵬B8，岬.137.
(79) CM. , Opr8BBBIltBB ynp個.neBBB olim:eCTBeBBUM npo岡田尻町田M， 1979，目'p.271. I 乙れは1978年l乙創設され，
1980年 6 月 20日，モスクワで，第一回卒業祝賀会が開催された~ (B.O組p8， YK8a. ∞h 伺p. 32.) 
(80) Ynp8B.neBBe OO~B8.nBCTB'IeCKBM npoB鵬'ACTBOM， 1979, cTp.206. 
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また職場，部，研究所の指導者あるいは指導者職務に予定されているスペシャリストが(生産
比従事したままで最高 6 カ月の期間で)学んでいる。この学部では，管理論，計画化の基礎，
管理の諸問題，数理経済的手法，工業経済学，財務論， 0 R，自動管理システム等々が講義さ
れ，同時に，聴講生が，自己の経験を利用しながら，自主的に問題の解決策を見出す乙とがで
きるように，訓練されている。従って，講義やゼ、ミナールなどの伝統的な教育方法とともに，
ケース・スタディ，役割演技法，ビジネス・ゲームなどの教育訓練方法も積極的に利用されて
いぷ!教育課程を終え卒業審査をパスした聴講生には「工業(建設)生産組織者」という技能資
格が授与される。 50以上の省庁が傘下の働き手を乙れらの学部におくり， 1976~77年の 2 カ年
だけで約900人が 6 カ月プログラムで， 900人以上が 3 カ月プログラムで養成された。だが，乙
れは必要な人数の50%に満たなかったとい呉
国民経済管理スクール (UHCTßTYT ynpaBneHﾟ  ﾟHapOAHOrO X08ﾟ CﾟTBa) 
乙れは， 1971年に，企業の指導者だけではなし合同や省の指導者の知識水準を高めるため
に，ソ連邦科学技術国家委員会附属として設置され，その後国民経済アカデミーの一部門へと
転化し ff! ここでは，高級経営指導者(省長官，次官，計画機関の指導者，巨大企業の指導者
など)が， (生産を離れて) 2 ~ 3 カ月の期間で，技能向上にはげんでいる。教育の基本課題は，
管理問題および管理過程の最適化や意思決定の諸問題への総合的な，システムズ・アプローチ
を展開させる乙とであり，一般管理機能(計画，組織，統制)やすべての管理活動に共通する
分折および意思決定方式に関する知識の蓄積が，特に，重要視されてい 21 乙れがソ連邦の技
能向上制度を統括していぷ!
技能向上スクール (ßHCTßTYT nOBHmeHﾟ  ﾟKBanuやm四四)
乙れは，上級および中級経営指導者(すなわち，企業長，主任技師，部長，職場長など) (と
スペシャリスト)の技能向上訓練の「基本形能」叫あり，主として，部門別原則で，組織化さ
れてい 21 従って，具体的には，化学工業省技能向上スクール，ソ連邦軽工業省技能向上スク
ール，自動車産業省技能向上スクール，化学石油機械製作省技能向上スクール，ソ連邦治金省
技能向上スクールなどとして，存在している。乙れらのスクールのなかで、は，ソ連邦軽工業省
(81) B. Oaup8, YK88. ∞司.， cTp.35. 
(82) CM. , Ynp8BJleHHeωR・ npoH8BOACTBOM， 1978 ， ωp.328. 
(83) Opr8HH88I{HlI ynp8BJleHHlI 061I{eCTBﾘHHI>IM npoH醐附BOM， 1979, CTp.271. 
(84) JI. B明8ol10B， YK88. ∞司.，目p.15.
側 「国民経済管理スクールが乙のシステム(技能向上システム一宮坂)を総括している叫 (Opr8HH88I{HII ynp-
8BJ1eHHlI 061I{eCTBeHHI>IM npoH醐耳切BOM， 1984, cTp.119.) 
側 Opr8HH88I{HlI ynp師団HHII 061I{eCTBﾘHHI>I M npoH脚ACTBOM， 1979, cTp.269. 
(87) Ynp8BJ1eHHe ∞I{. npoH8BOACTBOM, 1978, cTp.324. 
-101-
宮坂純一
技能向上スクールが最も古く， 40年代に創設されている。また，乙れらの部門別技能向上スク
ールの半数以上がモスクワに集中しているが，それぞれが地方に分校をもっている乙とが4110
但由例えば，自動車産業では， 1970年代後半IL.，モスクワIL.，技能向上スクールを開校した。乙れ
は，ゴーリキー，ミンスク，クィヴィシェフ，ヤロスラフリ，トリヤッチィ，IL.分校をもってい
る。そして，これらにはそれぞれ学部がある。一例をあげれば，モスクワの本校には， (1 )f経
済，計画化， HOT，生産管理」学部と， (2) r 自動車製作」学部が，ゴーリキーのゴーリキー
自動車工場附属技能向上スクール分校には， (1) r自動車製作」学部と， (2) r金属の高熱加工」
学部が，ある。
高等教育や中等専門教育をうけた人々が乙のスクールに派遣される。教育期間は生産を離れ
た場合は 2 カ月までであり，生産に従事したままの場合には 6 カ月までである。生産を離れて
スクールで学ぶ場合には，平均賃金が保障される。技能向上スクールには，つぎの課題が課せ
られていJ! すなわち， (1) それぞれの部門の経営指導者とスペシャリストに祖国や外国の科学
技術，計画化，管理などの最新の業績を体系的に研究させる乙と， (2)経営指導者たちの技能向
上学習計画を作成し衆知せしめる乙と， (3)様々な技能向上形態の成果や積極的経験を総括して
普及させる乙と， (4)講義概要や参考書を出版して聴講生の便宜をはかるとと， (5)技能向上スク
ールの学部やコースの活動を組織的にそして方法論的に指導する乙と，がそれである。
個々の連邦共和国民は，全ソ連邦あるいは全ソ連邦・共和国省庁所属の企業のほかに，共和
国的意義をもっ部門の企業も存在している。従って，連邦共和国には，主として部門間(正確
に云えば，多部門にわたる)性格をもっ教育施設が存在している。乙れが諸部門連合技能向上
スクールである。乙のスクールは， 1969年に，白ロシア共和国，ラトピア共和国， リトフ共和
国民創設され，その後，モ Jレターピア，ウクライナ，ウズベックの共和国に組織されていった。
例えば， 1969年に設置されたラトピア共和国の諸部門連合技能向上スクール(リガ市)は， 3 
学部(国民経済管理，経済，技術)， 14講座，計画，出版編集，教育，科学の部門， 2 実験室，
4 研究所，図書館から講成されている。乙乙で、は，指導者およびスペシャリストの養成と再訓
練および技能向上がお乙なわれている。乙れは「興味深い経験が蓄積されてい 21 スクールで
曲2あり，国民経済管理学部ではつぎのような教育がお乙なわれている。 (1)共和国省庁，企業の指
導者を対象とした， 2 週間の自動管理システム (ACY) ゼミナール (60時間)， (2)共和国省庁の
指導者代理を対象とした， 2 カ月間の管理改善およびACY適用教育 (240時間)，(3) ACYの作成
側 CM. , Hay'lBaJl opraBø~øR npoø鵬耳目øa， TpYAa ?ynpaøn岨ØR， Mo侃oØC阻圃 pa60四圃， 1974 , CTp. 366. 
(89) A Pa8AoPOJKBYi'I, YKB8.ω喧.， cTp.65-66. 
(90) CM. , YnpaøneBB6 ωn・ npoø醐'ACTBOM， 1978, cTp.324. 
(91) B. 0 8Hpa, YKa8. ∞司.， ωp.34.
(92) YnpaøneBøeωR・ npoø鵬耳目BOM， 1978，伺p.326.
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と導入に直接参加するスペシャリストを対象とした 3 カ月訓練 (360時間)。乙れらの教育訓練
は，原則として，生産を離れて，おこなわれている。
高等教育附属技能向上学部 (cþaKYJIbTeT nOBbIWeHIHI KBaJIß和KaD.ßß)
これは，管轄下に高等教育施設を有する省庁によって，熟達した専門教員を擁する高等教育
施設の附属として，ソ連邦高等および中等専門教育省の同意のもとに，組織されている。従っ
て，その高等教育施設の専門に浴って教育がおこなわれている。教育期間は生産に従事した場
合は 3 カ月までであり，生産を離れた場合は， 6 カ月までであり，技能向上スクールと異なり，
担3高等教育をうけた人々だけがそこに入学を許可されている。普通，技能向上学部は部門間的性
格をもっており，いくつかの省庁にサービスしている。
技能向上コース (KYPCbI nOBbIWeHﾟH KBaJIß蜘KaD.ßß)
これにはいくつかのタイプがある。例えば，エヌ・パウマン記念モスクワ高等技術学校，モ
スクワ航空大学，ラ卜ビア総合大学，ノヴォシピルスク総合大学，オルジョニキーゼ記念モス
クワ管理大学， トリヤッチ記念レニングラード技術経済大学，キエフ技術大学，レニングラー
ド技術大学では， 1965年から，技能向上コースが設置されてい d! ここでは，生産を離れて，
教育がおこなわれており，連邦・共和国省庁の部局長や代理，企業長やその代理，主任技師な
どが，学んでいる。また，国民経済の各部門には，それぞれの省庁によってつぎのような技能
向上コースが組織されている。省庁附属技能向上コースで、は，生産を離れて最高 2 カ月，生産
に従事したままで 6 カ月の期間で，訓練がおこなわれている。企業，科学研究組織，技能向上
スクール(およびその分校)附属の技能向上コースで、は，それぞれ 1 カ月と 3 カ月の期間で，
教育訓練がおこなわれている。
このように経営指導者(およびスペシャリスト)の技能向上システムは，主として，部門別
省別管理原則によって組織されてい次しかしながら，このことは地域および部門間的な観点
からの問題解決を排除するものではなく，制度的にも，前述のごとく部門間技能向上スクール
が存在しているし地域 (perßOHaJIbHbIe) 技能向上スクールも存在しているし，技能向上学部も
部門間的な性格を帯びていぷ!これらの部門別および部門間教育訓練センターが統一的な指導
のもとで機能していることが，ソ連邦の「経営指導者教育訓練システム」の特徴なのである。
。3) TaM me, cTp.325. 
例 TaMlRe.
(95) CM. , TaM me, CTp. 326; J1. BllAanOB, YKa8. ∞司.， CTp. 17. 
側「現在の技能向上システムには……部門別管理原則が反映しているQ] (CHcTeMa pa60ThI C K明pa阻 yrrpaBn­
eHHH, CTp. 91. )上級および中級「経営指導者技能向上システムは主として部門別省別原則で組織されている叫
(OpraHH8a~HH yrrpaBneHHH 06m;ecTBeHHhlM rrpOH8BOACTBOM, 1984 , CTp. 119. ) 
開店. BaIl;anOB, YKaa. ∞'1.， cTp.30. 
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表7 技能向上教育施設の現状
技能向上施設のタイプ
国民経済アカデミー
部門別および部門間技能向上スクール
(とその分校)
高等教育施設附属技能向上学部
工業生産・建設組織者学部
企業，高等教育施設，組織等々附属常
設コース
1970/71年
36 
(53) 
80 
5 
600 
(出典) CHCTeM8 p860TLI C IC仰叩抑制eUHß.
MLI師b， 1984. cTp.88. 
3.2.2. 教育訓練J方法の特徴
1979/80年
1 
56 
(82) 
113 
11 
800 
以上の検討によって，ソ連邦の経営者教育が具体的には誰を対象としてどこでおこなわれて
いるのかが不充分ながらもあきらかl乙されたので，最後にいかなる方法で教育訓練が実施され
ているかをまとめておく。経営指導者教育の過程ではいくつかの教育形態および方法が利用さ
れているが，乙れらはつぎの 5 つに大別され2! 講義，自己啓発活動，個人別指導 (ICO町田T・
~Hß) ， プラクシャル・トレーニング (np8ICTH'I eCICHe 88UßTHß) そして結果の統制と評価であ
る。
個人的指導
|結果の統制と評価|
図 7 聴講生の教育形態
プラクシャル
・トレーニング
(出典) OﾟAroToBIC8 H nOBLlmeUHe ICB8JIH争HIC8:U;HH
PylCoBoAHTeJIe誼 BLlcmero 8BeU8, ßporpecc, 
1985, cTp.185. 
側 CM. ， nOAl'OTOBR8 B nOBIlmeHBe KB8四争'BK8~BB pyKOBOABTene直 BIl阻ero 8BeH8; cTp.185. 
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講義は(その有効性をめぐって周期的に批判が繰り返されているが)やはり今日でも主導的
な地位を占めている。そして，自己啓発活動 (C8MOCTOßTeJIbH8ß p86oT8) が，学習過程では，
講義につぐ位置を占めている。個人的指導は講義や自己啓発活動を補充する形で実施さiれてい
る。プラクシャル・トレーニングの形態は多様であり，例えば，体験交流ゼミナール，ケース
・スタディ，ビジネス・ゲームなどが利用されている。結果の統制と評価は訓練プロセスの最
後の段階であり，試験や公開審査などによって代表される。
これらの方式のなかでフ。ラクシャル・トレーニングに注目したい。なぜならば，乙の方式が
教育プランにおいて(その総訓練時間の)少なくとも 35%を占めなければならなLT? とのゾ連
邦高等および中等専門教育省の要請をうけて，近年益々重要視されてきているからである。乙
のような傾向の背後には， (1)科学技術革命によって'情報量が爆発的に増えた， (2) それらを一定
期間の技能向上訓練で習得しなければならない， (3) このためには，教育過程の合理的な組織化
が不可欠である， (4)聴講生が現代的な職業活動手法をすみやかに会得し，新しい認識力や職業
能力を合目的的に学ぶことができるように，プラクシヤル・トレーニングを最大限利用しなけ
(1∞) ればならない，との認識が存在している。
乙の方式は能動的な (8KTHBHble) 教育方法とも呼ばれている。そして，ビジネス・ゲームが
(101) 
そのなかでも最も能動的な形態として位置づけられ，最近，多数の技能向上スクールや学部で
幅広く利用されてきている。ビジネス・ゲームは，ソ連邦の研究者の理解に従えば，経験的モ
デルとしてまた経営者教育方式として，アメリカで、は， 1957年から幅広く適用されるようにな
(~侶)ったが，ソ連邦では1930年代から利用されたちのであった。そして現在 (1985年)で、は，高等教
(10の育施設や技能向上スクールで、作成されたビジネス・ゲームが 400 以上存在している。いずれの
ケースにおいても，個々の指導者(候補者)が彼が現在働いでいるあるいは将来働く予定にな
っている(人工的につくられた)システムで，彼ら自身が意思決定をおこないその結果を分析
することによって，管理を改善することを学ぶ乙とが，乙の目的である。
(99) T8M me ， ωp. i47. 
(1∞) T8M me. 
(101) í ビジネス・ゲームは教師と聴講生の理論的に最も能動的な相互作用の形態であるJ (T8M m&, CTp. 
191. ) 
(1舵) CM. , COAep漉阻He H MeTOALI nOArOTOBRH R眠POB ynp8田eBHH ， CTp.132. クツミンなどによれば，ピジネ
ス・ゲームは普通アメリカ経営学の発見といわれているが，この発生の地はソ連邦なのである。 (E.KyB­
b四 H APY.，町民OBO~HTenL H" RonnSRTHB, JIe圃抑T， .1974, cTp.134.) 
(103) ロOArOTOBR8 H nOBLlm四回目B8JI吋IHRan;HH pyRoBOAHTenea BLlC皿ro 樋eB8， CTp. 192. 
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4 おわりに
ソ連邦の経営者育成そしてその教育訓練システムには，いままでの検討からもわかるように，
いくつかの興味深い特徴を見出すととができる。例えば，経営指導者に必要な資質として政治
的資質が重要視されている乙とや(企業内外の教育訓練が有機的に結びつけられた)経営者養
成(教育訓練)の国家的システムか整備されている乙とはその代表であろう。その他の特徴に
ついては本文民て若干検討してきたが，乙乙で(まとめに代えて)それらのなかのいくつかの
(筆者が特に興味を覚えたものに限定しているが)特徴を再度とりあげて考察してみたい。
第 1 11:.，経営指導者に要求される資質とその評価について。経営指導者に要求される資質が
評定において(たとえ上級経営指導者を除くとしても)評価されそれがいわゆる上級職務への
昇進や補充(任命)と結びついているが，そのプロセスのど乙に社会主義的な特色が存在して
いるのであろうか? 本稿の事例では，政治的資質や道徳的資質が評定の対象となっているこ
とにその回答の一部を見出すととができる。それとともに，社会主義企業心 (npe尻町四胴回0・
CTL) に注目したい。なぜならば，「指導者の思想政治的，実務的そして道徳心理的個性は，乙
n悦)の資質(社会主義企業心一一宮坂)に統合されている」という主張があり，乙の特性に社会主
義型の経営者のすべてが集約されていると思われるからである。だが，乙の具体的内容，特K
(資本主義的企業心との比較という観点からみた)社会主義的な特徴が，必ずしも明確にされ
ていない。
例えば，コズロヴア (0. Ko回OBa) 編の『管理事典』でも，「社会主義的企業心は，社会的
に意義ある課題の解決におけるエネルギュッシュさ，機知，創意工夫，実践的な勘，テキパキ
きとしてあらわれる，個人の実務的資質である。社会主義的企業心は，なによりもまず，提起
された課題を効果的に解決し，具体的な状況のもとで，社会主義的法規範と道徳規範を道守し
(1邸)
て，組織あるいは社会全体のために最大限の利益を引きだす能力と，結びついている叫と解釈
されているにすぎず，乙の文脈からは資本主義企業の経営者との相違が「社会主義的規範の枠
内における企業心」としてしか理解できないように思われる。乙の点，オマロフ (A. OMapoB) 
は，社会主義企業心の問題の「研究は，本質的には，はじまったばかりである。多くの乙とが
あきらかにされていない。社会主義的企業心とはなになのか? それは計画や国家的規律とい
かに相互に結びついているのであろうか? 企業心が実用第一主義の方針を採り続けるととが
(10) 
できる限界，指導者の行動が社会的利益と矛盾する地点はど乙なのか? J，と卒直に述べてい
る。今後の大きな研究課題である。
(1似) A. OMapoB, VKaB.ω喧.， CTp.89. 
(105) VnpaB.JI8HB8 ∞~B8.JIBCTB'I8CKBM npoll8BOA償却M， C.JIOBapL, 3KOHO皿Ka ， 1983, cTp.185. 
(1侃) A.O踊poB， VKaB. ∞哩.，伺p;89.
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第 2 I乙，経営者の補充方法について。経営者の補充に選挙や審査方法が利用されてきている
ことも注目すべき事柄である。いずれの場合にふ対象職務は職長，職区長そして職場長まで
であり，彼らは選出されると 2 カ年閤その職務をつとめ，その後再選を待つことになってし吟。
このように選挙や審査の対象の範囲が限定されているが，乙れは指導職務の機能を充分に熟知
(108) 
している人々のみが選挙民参加できるという考え方に拠るものであり，従って，企業長の選挙
は，一般労働者がその候補者の長所や短所および遂行している職務の内容を充分知りえないた
(1関)
めに，現実的ではない，とされている。だが，これらの選挙あるいは審査制度によって，フォ
ーマル集団とインフォーマル集団が一致し，安定した労働集団の創造が可能となるという成果
(10) 
だけではなく，経営(管理)民主主義と主人公感情の強化が期待できるのであり，事実そのよう
(ll) 
な事例も報告されている。社会主義企業の経営者のあり方に大きな影響を与える制度として注
目すべきであろう。
第 3 I乙，経営者教育方法について。経営指導者教育にビジネス・ゲームが多用されているこ
とも注目に値する現象である。乙れは，指導者が諸問題の正しい解決法を，人工的に設定され
た条件下において，見出せるように，なんらかの経済的，心理的およびその他のプロセスを創
(12) りだし(模倣し)たものである。そして現在，最高級経営指導者が利用できるモデルは作成さ
(l3) スキルれていないとはいえ，それは実に多様なものとなっている。アメリカでは， 「管理的技能は学
習可能であり，しかもそのような『学習』は，講義ないしはそれに類似した教授方法よりも，
(14) 
むしろゲームの経験によって，最も促進されるという仮定」か存在し， 1950年代後半になって
急速に普及してきたが，ソ連邦でふビジネス・ゲームは高等教育施設や企業で経営指導者の
(15) 
技能向上のために利用される教育方法として極めて有益である，との理解が増えつつある。
オジラ (B. Oal'lpa) などによれば，資本主義諸国で利用されているビジネス・ゲームは，主
として，会社聞の生き残り競争 (KOHKypeHTHaø 60pb6a) 過程がモデ、ル化されているが，社会主
義にはそれとは異なるタイプのビジネス・ゲームが特徴的である。なぜならば， (様々な管理
環の部分的目的を全体の目的へと導き，多様な意思決定センターの整合と相互作用を確保する
指導者の能力が重要な意義をもっている)社会主義的な意思決定過程の組織化では，ピジネス
(107) CM. , OCBOBY Bay'lBoro ylIp阻駒田EωR・ 9KOBO皿KO量， CTp.25L 
(11侃) YlIpaøneBUeω~Uan:BCTB'IeCKUM lIpoU8BOA償却M， 3KOBO睡眠a， 1975, cTp.147. 
(1ω) YlIpa?eBue OO~. lIpoU珊附BOM， 1978, CTp. 317. 
(10) 3⑮ドKTBBBO伺b TpYAa pyKO回'AUTenll， CTp.232. 
(11) CM. , A. OMapoB, YKa8.ω哩.， ωp.196.
(12) TaM me, cTp.233. 
(13) TIoAroToBKa B lIOBymeBUe KBanu争UK~BU py則前ABTene量 BYCmero 鵬Ba， CTp. 192. 
(14) J. トムソン，L.ヴィドマー著片岡信之監訳 r米ソ比較経営学J，ナウカ， 1986年， 165ページ。!
(15) E. Kyab阻B U APY. , YKa8. ∞'1.， cTp.137. 
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-ゲームを利用した経営指導者教育に，との能力の養成が期待されているからである。例えば，
全ソ科学指導センターで作成されたゲームをみてみよう。中都市で，大企業が設立される。企
業の人員確保，地方および都市の社会経済発達，天然資源の利用等々の問題が生じる。乙れと
関連して，様々な関係機関(その企業の企業長，自治体の幹部，州労働資源利用管理局の幹部，
省の幹部)の利益が表面化してくる。とのような状況を想定したゲームでは，様々な機関そし
て企業の相互作用がモデル化されている。そして，乙のゲームの参加者は，それぞれのグルー
プの部分的利害の結びつきやその防衛プロセスを凝似体験する乙とによって，様々な立場をヨ
(16) リ良く理解しまた国家的利害を基礎とした解決法を実践的に学んでいくのである。
fI975年11月にモスクワの郊外でビジネス・ゲームに関する最初の全連邦セミナーが開かれ
た。 65人以上の専門家が参加し，多数の論文が発表された。中央数理経済研究所が乙のセミナ
ーの主要発起者の一つであったという事実を考えると，乙のテーマに対する注目の増大が今後
(17) も予想されるJ'--(傍点原文)とのアメリカの研究者の見方か守存在しているなかで，ソ連邦のピ
ツネス・ゲームは今後どのように推進されていくのであろうか? とれは管理技術の継承をめぐ
る問題でもあり，ヨリ慎重な検討が必要である。
(1路) CM. , COAepJK8Hlle 11 附OAJ>l nOAl'Ol'OBRII RIIAJlOB y可制eBIIR，岬.132-133.
(17) トムソン，ヴィドマー著片間信之監訳『米ソ比較経営学JJ ， 171ページ。
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